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RESUMO

Para o enfrentamento das mudangas e desafios constantes,
o mundo do trabalho requer aprendizagem humana
continua e educagdo permanente ao longo da vida. Com o
objetivo de identificar necessidades de aprendizagem
prioritdarias e promover o uso racional dos recursos
organizacionais, pesquisadores tém investigado
metodologias de Andlise de Necessidades de Treinamento
(ANT) aplicaveis de forma empirica ao contexto laboral.
Este artigo adota uma abordagem bibliométrica para
mapear a produgdo cientifica sobre ANT e, posteriormente,
articula os principais achados da literatura com as praticas
observadas na Administracdo Publica Federal (APF) do
Brasil. Foram selecionadas nove proposigdes tedrico-
metodoldgicas para discussdo. Os resultados indicam que a
utilizagdo de multiplos métodos de ANT na APF contribui
para equilibrar os pontos fortes e as limitagdes de cada
abordagem, ampliando o potencial de efetividade das
acoes de desenvolvimento.

ABSTRACT
To address constant changes and challenges, the world of
work requires continuous human learning and lifelong

education. With the aim of identifying priority learning
needs and promoting the rational use of organizational
resources, researchers have investigated Training Needs
Analysis (TNA) methodologies empirically applicable to the
workplace context. This article adopts a bibliometric
approach to map the scientific production on TNA and
subsequently articulates the main findings of the literature
with the practices observed in the Brazilian Federal Public
Administration (APF). Nine theoretical-methodological
propositions were selected for discussion. The results
indicate that the use of multiple TNA methods in the APF
contributes to balancing the strengths and limitations of
each approach, expanding the potential effectiveness of
development actions.

RESUMEN

Para abordar los cambios y desafios constantes, el mundo
laboral requiere aprendizaje continuo y educacion
permanente. Con el objetivo de identificar las necesidades
prioritarias de aprendizaje y promover el uso racional de los
recursos organizacionales, investigadores han investigado
metodologias de Andlisis de Necesidades de Formacion
(ANF) empiricamente aplicables al contexto laboral. Este
articulo adopta un enfoque bibliométrico para mapear la
produccion cientifica sobre ANF y posteriormente articula
los principales hallazgos de la literatura con las prdcticas
observadas en la Administracién Publica Federal (APF)
brasilefia. Se seleccionaron nueve propuestas tedrico-
metodoldgicas para su discusion. Los resultados indican que
el uso de mdultiples métodos de ANF en la APF contribuye a
equilibrar las fortalezas y limitaciones de cada enfoque,
ampliando la efectividad potencial de las acciones de
desarrollo.

INTRODUCAO

O ensino e aprendizagem tém impulsionado o desenvolvimento humano ao longo da sua
existéncia. Na obra “O Ocio Criativo”, De Masi (2000) destaca-se que, ao nascer, é totalmente
incapaz de sobreviver por conta prépria e depende de outras pessoas para desenvolver-se.
Durante anos de convivéncia com seu nucleo social mais préximo, adquire-se conhecimentos
e desenvolve habilidades e atitudes que o tornam capaz de viver em sociedade. Assim, no
contexto do trabalho, ao longo da histéria, a aprendizagem conduziu a humanidade ao mundo
em que vivemos hoje, no qual se constatam, de um lado, grandes avancos tecnolégicos e, de
outro lado, imensos desafios para a manutencao e a evolugao da vida.

Nos tempos atuais, as organizacdes permeiam praticamente todos os aspectos da vida. Nesse
sentido, o homem passa a depender das organizacdes ao longo de todo o ciclo de vida, desde
o nascimento, a formacao profissional, a inser¢ao e a permanéncia no mundo do trabalho, até
os cuidados com a saude e a aposentadoria (Chiavenato, 2004).
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As organizacdes sdo responsaveis pela conducdo de acdes complexas voltadas tanto ao
aproveitamento das oportunidades existentes quanto a busca de solugdes para os desafios
contemporaneos. Ao desempenharem esse papel, exercem influéncia direta sobre os rumos
do desenvolvimento social, econémico e tecnoldgico. Como constituidas por pessoas, as
organizacdes, ao acompanhar as transformacdes tecnoldgicas, sociais e institucionais,
necessitam que seus membros, além da formacdo académica, desenvolvam competéncias de
forma continua. Nesse contexto, as a¢des de capacitacao devem ser planejadas com base em
critérios técnicos que assegurem sua eficiéncia e efetividade. Assim, a realizacdo de Andlise
de Necessidades de Treinamento (ANT) torna-se etapa vital para direcionamento adequado
das iniciativas de desenvolvimento de pessoas.

McGehee e Thayer (1961) fundam o conceito moderno de ANT ao introduzirem um modelo
sistematico de trés niveis (organizacao, tarefa e pessoa), ligando o treinamento a estratégia
organizacional. A obra desses autores foi um marco histérico para a ciéncia relacionada a
aprendizagem organizacional e representa um dos pontos de partida tedrico e metodoldgico
para as pesquisas sobre ANT subsequentes. Também, Tannenbaum e Yukl (1992) inovam ao
estruturarem o processo de treinamento e desenvolvimento como um sistema organizacional
integrado, envolvendo necessidades, desenho instrucional, suporte organizacional, estratégia
organizacional, transferéncia e resultados. J4 em 2001, foi publicado o artigo intitulado “The
science of training: a decade of progress” por Salas et al. Esse trabalho transformou o
treinamento em ciéncia, reunindo evidéncias empiricas, integrando teorias da area da
psicologia e definindo um modelo de andlise antes, durante e apds o término do treinamento.

Atualmente, estudos sobre ANT, evidenciam-se no Brasil e exterior em razdo de sua relevancia
para construcdo das capacidades humanas necessarias nas organizagdes. Cita-se Choi e Park
(2024) que evidenciam esse interesse ao propor novos modelos de pesquisas que contribuem
para a tematica da ANT. Assim, as organizacdes podem obter as capacidades humanas de que
precisam de duas formas: captacao e desenvolvimento. Sendo que a captagdo ocorre por meio
do recrutamento e da selecio de pessoas de fora da organizagdo, enquanto o

desenvolvimento acontece mediante a capacitacdo das pessoas que ja nela atuam (Figura 1).
Figura 1. Representacdo estatica simplificada do processo de captacdo e desenvolvimento de competéncias
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Fonte: Autores.
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No dmbito do desenvolvimento de pessoas, a ANT mostra-se Util para a definicdo do que deve
ser aprendido prioritariamente pelos membros da organizacdo, o que resultard na
identificacdo das necessidades de desenvolvimento. Essas necessidades correspondem as
lacunas existentes entre as competéncias humanas requeridas para realiza¢do das atividades
laborais e aquelas efetivamente disponiveis na organizacdo (Abbad & Mourdo, 2012).

Salas et al. (2001) concordam que uma das etapas mais importantes no desenvolvimento da
capacitacdo é a realizacdo prévia de uma ANT. E por meio dessa etapa que se identifica onde
o desenvolvimento é necessario, o que precisa ser ensinado e quem precisa ser desenvolvido.

Assim, a aplicacdo das técnicas de ANT tem relacdo direta com a eficiéncia e a efetividade dos
programas de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E), na medida em que subsidia
a alocacdo racional de recursos para a construcao de desenhos instrucionais sob medida ou
para a contratacdo de solugcBes prontas alinhadas as necessidades diagnosticadas. Apesar
disso, estudos indicam que a identificacdo das necessidades de desenvolvimento ainda é
frequentemente realizada mediante a aplicacdo de “cardapios” contendo listas de nomes de
cursos ou de conteudos previamente definidos, pratica que se distancia dos pressupostos
tedricos da ANT (Abbad & Mourdo, 2012).

Conforme ilustrado na Figura 1, as competéncias individuais podem ser compreendidas como
ferramentas de trabalho. Os processos e as atividades organizacionais demandam conjuntos
especificos de competéncias para sua adequada execucdo. Assim, a alocacdo e o
desenvolvimento das competéncias apropriadas para cada atividade sdo determinantes para
a eficiéncia organizacional, a produtividade e a qualidade dos processos. Nesse contexto,
inserem-se também as organiza¢des da Administracdo Publica Federal (APF), que, por meio
da atuacdo de seus servidores, exercem papel central na formulagdo e na implementacao de
politicas publicas alinhadas as demandas da sociedade. A qualificagdo dos servidores publicos
constitui, portanto, condicdo essencial para o desempenho eficaz das func¢des estatais e para
o fortalecimento da capacidade de acdo do Estado.

Assim, a captacao de servidores com o perfil desejado, por meio de concursos publicos, ndo é
suficiente para garantir a disponibilidade das competéncias necessarias para a concretizagdo
da missdo institucional. Ao ingressarem, os servidores ja possuem diversas competéncias, mas
muitas delas ndo sdo necessarias para a organizacao.

Em grande medida, as organizagdes da APF precisam desenvolver os servidores nas
competéncias exigidas para o desempenho das suas atribuicdes, de modo que possam gerar
valor publico para a sociedade. O desenvolvimento consiste na construgdo ou no
aperfeicoamento de capacidades laborais, por meio da aprendizagem das operacgdes, tarefas
e atividades sujeitas a constantes mudancgas. Ainda, instituicdes publicas lidam com
rotatividade e realocac¢do de pessoal, gerando também necessidade continua de treinamento.

A importancia de um bom modelo de ANT na APF pode ser observada no Painel de Dados da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), publicado pelo Ministério da Gestao
e da Inovacdo em Servicos Publicos - MGI (s.d.). De um total de 57.635 necessidades de
capacitacdo identificadas no Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) da APF (2024 -
ultimo consolidado até o momento), somente 16.522 (28,67%) foram atendidas por acdes de
desenvolvimento. NUmeros que indicam a existéncia de possivel distorcdo no emprego da
ANT pelas organizacbes da APF (Figura 2).
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Figura 2. Informe de execucdo do PDP de 2024 da APF
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Fonte: Painel de Dados da PNDP (MGl).
Observa-se, portanto, que o campo de pesquisa sobre ANT é amplo e alcanca diferentes
contextos organizacionais. Essa diversidade reforca a necessidade de intensificacdo dos
estudos, de modo a ampliar a produgdo cientifica sobre o tema e identificar tendéncias,
lacunas e potencialidades ainda pouco exploradas.

Nesse sentido, a bibliometria pode contribuir para mapear e quantificar a producao
académica existente. Por meio da analise de indicadores bibliograficos, é possivel mensurar o
volume de publicacdes, identificar redes de colaboragdo, destacar os principais autores, além
de apontar dareas pouco exploradas que podem revelar oportunidades para novas
investigacOes (Fidelis et al.,, 2009). A utilizagdo dessa metodologia na ANT tem sido
promissora, como exemplificam estudos recentes de Choi e Park (2024).

E nesse cendrio que este trabalho desponta com o objetivo de realizar um mapeamento
bibliométrico global acerca da producdo cientifica sobre ANT no periodo de 2021 a 2025.
Ademais, este estudo discute proposicdes e metodologias identificadas sobre o tema, com
potencial de aplicacdo no contexto das organizacdes da APF do Brasil.

METODOLOGIA
A metodologia deste artigo caracteriza-se por uma abordagem mista, combinando métodos

guantitativos e qualitativos para o alcance dos objetivos da pesquisa. Com a abordagem
guantitativa foi instrumentalizada por meio da bibliometria, metodologia utilizada para
mapear um grande volume de publicagdes, possibilitando a compreensao da evolugao, das
tendéncias e das lacunas de estudos existentes sobre determinado campo ou tema (de Brito
et al.,, 2024).

A andlise qualitativa foi viabilizada por procedimentos amostrais e técnicas estatisticas que
permitiram a selecdo de uma amostra representativa do universo de artigos recuperados apos
o processo de tratamento e limpeza dos dados.
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A busca e a selec¢do das publicaces sobre o tema foram realizadas na base de dados Web of
Science (WoS). A escolha dessa base como fonte primaria de dados fundamenta-se em sua
reconhecida credibilidade internacional, uma vez que adota critérios rigorosos de indexacao,
assegurando a confiabilidade e a relevancia dos artigos. Ademais, ela oferece ferramentas de
exportacdo de metadados compativeis com softwares de analise bibliométrica, como o
VOSviewer, além de disponibilizar indicadores de impacto e métricas de citacdo, elementos
indispensaveis para estudos de natureza cientométrica (Guedes et al., 2025).

Definiu-se as palavras-chave (tags), utilizadas por meio da técnica de snowballing, seguindo
trés etapas principais. Inicialmente, selecionando o artigo base: “Avaliacdo de necessidades
de TD&E: proposicdo de um novo modelo” (Abbad & Mourdo, 2012). Em seguida, foram
identificados artigos relacionados ao artigo base, com uma ou mais cita¢des, por meio da
funcionalidade similar documents da base Scopus. Por fim, foram analisadas as palavras-chave
do arquivo base e dos artigos recuperados pelo snowballing, resultando na defini¢ao de cinco
tags para esta pesquisa: "training needs"; “training needs analysis”; “priorities in learning

needs”; “learning needs assessment”; e “needs assessment approaches” (Figura 3).

Figura 3. Nuvem de palavras-chave
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Fonte: Autores.

As tags utilizadas na WoS foram: “Author Keywords” e “Title”, utilizando o operador booleano
“OR”, permitindo assim a combinacdo logica entre descritores e assegurando maior
refinamento na selecdo dos documentos pertinentes. Com esses critérios definidos, as strings
de busca foram: Tl= (“training needs” OR “training needs analysis” OR “priorities in learnig
needs” OR “learning needs assessment” OR “needs assessment approaches”) OR AK=
(“training needs” OR “training needs analysis” OR “priorities in learning needs” OR “learning

needs assessment” OR “needs assessment approaches”).

J& o recorte temporal adotado compreendeu o periodo de 2005 a 2025, o qual abrange a
consolidacdo da producgdo cientifica sobre ANT, conferindo maior atualidade e relevancia ao
estudo (Choi & Park, 2024). Além disso, a escolha deste recorte temporal favorece a
viabilidade da pesquisa e a profundidade da andlise.

Foram consideradas apenas publicacdes nos idiomas: portugués, em razao da producdo de
conhecimento aplicada a realidade local; e inglés e espanhol, considerando a lideranca dos
Estados Unidos (EUA), Reino Unido e Espanha no numero de publicacGes sobre o tema.
Ademais, selecionou-se apenas artigos “open access” (incluindo artigos de revisdo),
considerando que se analisou no ambito de uma universidade publica, cuja politica de acesso
livre favorece a difusdo irrestrita do conhecimento cientifico.
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Ap0s, realizou-se o tratamento e limpeza dos dados, com a exclusdo de artigos ndao disponiveis
para download, trabalhos duplicados e sem aderéncia ao tema, identificados apés leitura dos
titulos e dos resumos. Sendo que os dados tratados foram submetidos a andlise bibliométrica
e cientométrica por meio do software VOSviewer (versdo 1.6.20). A partir dessa ferramenta,
gerou-se mapas de redes de colaboracdo entre autores e suas nacionalidades, identificacdo
de clusters tematicos e tendéncias de pesquisa ao longo da série historica delimitada.

Inicialmente, os achados foram analisados com o propdsito de distinguir paises e autores com
producdo cientifica mais consolidada daqueles com producdo mais recente, considerando as
tendéncias emergentes no periodo de 2005 a 2025. Em seguida, optou-se por filtrar apenas
artigos publicados no periodo de 2021 a 2025, objetivando examinar tendéncias emergentes
relacionadas a temas, as areas de pesquisa, aos autores e ao volume de publicacdes atuais.

Para a analise qualitativa, definiu-se o universo estatistico composto pelos artigos publicados
entre 2021 e 2025 e citados trés ou mais vezes. A partir desse universo, realizou-se o calculo
do tamanho da amostra por meio da férmula de Cochran (Figura 4). Procedendo a sele¢do dos

artigos que compuseram a amostra por meio de amostragem aleatdria simples.
Figura 4. Férmula de cdlculo da amostra para analise qualitativa
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Fonte: Autores.
Por fim, apds a analise qualitativa dos artigos selecionados, foram examinados dados
publicados pelo MGI (s.d.), com vistas a compreensao das praticas de ANT na APF. Sendo a

metodologia pode ser sintetizada em seis etapas (Figura 5).
Figura 5. Fluxograma das seis etapas da abordagem metodoldgica
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I Filtros: 1. Periodo: 2005 - 2025; 2. ldiomas: portugués, inglés e espanhol; e 3.Tipos de documentos: artigos e
artigos de revisdo open access.

‘:',%,\ Coleta de dados:

¥l Utilizagao da seguite string de busca dos artigos na WoS: TI=( "training needs" OR "training needs analysis" OR
“priorities in learning needs" OR “learning needs " OR "needs approaches”) OR AK=( "training
needs" OR "training needs analysis" OR "priorities in learning needs” OR “learning needs assessment” OR "needs
assessment approaches”).

0 Tratamento e limpeza de dados:

¥ Exclusdo dos artigos nao disponiveis para download.
¥ Exclusao dos trabalhos duplicados.
¥ Exclusao dos trabalhos sem aderéncia ao tema, apos a leitura do titulo e do resumo.

Df“ do ho da

¥ Selegao dos artigos publicados entre 2021 a 2025 para analisar tendéncias emergentes sobre temas, areas de
pesquisa, autores e nimero de publicagbes

¥ Aplicagao da férmula de Cochran sobre o universo de artigos encontrados com 3 (trés) ou mais citagoes e publicados
entre 2021 e 2025 para andlise qualitativa.

@ Documentos selecionados para andlise qualitativa:

¥ Leitura dos artigos selecionados para analise qualitativa.

Fonte: Autores.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

A aplicagdo da estratégia metodoldgica previamente descrita resultou na identificagcdo de 661
artigos open access sobre ANT, publicados na base WoS, periodo de 2005 a 2025, nos idiomas
portugués, inglés e espanhol. Assim, ao realizar a analise bibliométrica e cientométrica dos
achados (VOSviewer), a producdo de conhecimento sobre ANT, concentrou-se realmente
entre autores dos EUA (21,03%), Inglaterra (13,46%) e Espanha (13,46%). Na Inglaterra, onde

o tema é mais consolidado e com maior nimero de publicagGes mais antigas (Figura 6).
Figura 6. Rede de conexdes entre os autores dos paises (mapa de calor dos artigos de 2005 a 2025)
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Fonte: Autores utilizando o VOSviewer.
O continente europeu desponta como um grande contribuinte para pesquisas sobre ANT,
respondendo por 42% da participagdo de autores desse continente nos 661 artigos
encontrados. Do total de 661 artigos, autores de vinte e dois paises contribuiram com dez ou
mais publicacdes (Mapa 1).
Mapa 1. Quantidade de contribuigdes por pais (somente paises com 10 ou mais publicagdes de 2005 a 2025)
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Fonte: Autores com base nos dados encontrados na WoS.

Os resultados da pesquisa revelam uma forte conexdao do pesquisador Leider, J. P. com os
demais autores de estudos sobre ANT. Os achados também mostram que autores como
Castrucci, B. tém contribuido com pesquisas recentes sobre o tema, especialmente na area da

saude (Figura 7).
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Figura 7. Rede de conexdes dos autores (mapa de calor dos artigos de 2005 a 2025)
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Fonte: Autores utilizando o VOSviewer.
Em seguida, filtrou-se apenas artigos publicados no periodo de 2021 a 2025 com o objetivo de
conhecer tendéncias emergentes, por meio da analise dos temas, dreas de pesquisa, autores
e numeros de publica¢des dos ultimos 5 anos. Com isso, reduziu-se a quantidade de artigos
de 661 para 360. A reducdo evidencia a consolidacdo do tema nos ultimos 5 anos, com os
autores desses 360 artigos citando diversos outros autores, que sdo referéncias sobre ANT no

mundo, dentre eles, 20 foram citados mais de 50 vezes (Tabela 1).
Tabela 1. Autores com mais citagdes sobre o tema de acordo com as publicagbes recentes (2021 a 2025)

Autor Citacoes Autor Citagoes
Djekic, Ilija 101 Mifsud, Alexandra 98
Anholon, Rosley 98 Mifsud, Mark 98
Chari, Martin Munashe 98 Molthan-Hill, Petra 98
Dinis, Maria Alzira Pimenta 98 Olooto, Felicia Motunrayo 98
Donkor, Felix Kwabena 98 Rampasso, Izabela 98
Filho, Walter Leal 98 Salvia, Amanda Lange 98
Finnveden, Goran 98 Sen, Salil K. 98
Klavins, Maris 98 Sharifi, Ayyoob 98
Lokupitiya, Erandathie 98 Sima, Mihaela 98
Luetz, Johannes M. 98 Chen, Zhisheng 51

Fonte: Autores com base nos dados encontrados na WoS.
Entre os 360 artigos encontrados, os temas com destaque sao: necessidades de treinamento,

treinamento, educacdo e avaliacdo de necessidades de treinamento (Figura 8).

Figura 8. Conexdes entre temas dos artigos selecionados com publicages recentes (2021-2025), considerando
apenas as tags identificadas em 2 ou mais artigos
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Fonte: Autores utilizando o VOSviewer.
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As principais dreas de pesquisa em que ocorreram os estudos sobre ANT foram: Educacdo
(26%); Saude Ocupacional Ambiental Publica (14%); Clinica Médica Geral (9%); Servicos de
Ciéncias da Saude (8%); Enfermagem (6%); Ciéncia, Tecnologia e Outros Tépicos (5%);
Negdcios (4%); Agricultura (4%); Psiquiatria (4%); e Psicologia (4%) (Grafico 1).

Grafico 1. Principais areas de pesquisa em que ocorreram os estudos sobre ANT

Health Care
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Occupational Health
(50)
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Fonte: Autores com base nos dados encontrados na WoS.
Continuando, os 360 documentos apontam que o estudo sobre ANT é transversal. Embora
tenha sido evidenciada uma concentracdo de 26% na area da educacdo, os estudos presentes
nesses documentos estdo distribuidos em 76 dreas diferentes. Esse resultado indica que
metodologias excessivamente padronizadas tendem a apresentar limitagdes quando
aplicadas a contextos organizacionais distintos, o que justifica a adocdo de abordagens
multiplas e complementares. Entre esses estudos, identificou-se que a ANT referente ao
pessoal da area da saude foi a mais prevalente. Dos 360 artigos, 193 dedicaram-se ao estudo
da ANT aplicada a esses profissionais. Também, no periodo entre 2021 e 2025, o ano com o
maior niumero de publicacdes foi o de 2025, indicando que os estudos focados em ANT tém

despertado o interesse dos pesquisadores e aumentado nos ultimos anos (Grafico 2).
Grafico 2. Quantidade de publicagdes sobre ANT nos ultimos cinco anos (2021 a 2025)

87
i
2021 2022 2023 2024 2025
Fonte: Autores com base nos dados encontrados na WosS.

Quantidade de artigos

Para a andlise qualitativa, foi selecionada uma amostra conforme critérios definidos na
metodologia. Primeiro, foram selecionados apenas artigos citados trés ou mais vezes. Com
isso, o total de artigos foi reduzido de 360 para 164. A partir desse universo estatistico, foi

aplicada a férmula de Cochran e encontrado um tamanho amostral de 115 artigos (Figura 9).
Figura 9. Demonstragdo do célculo da amostra para analise qualitativa

ﬁ Dados: ’?F Cilculos:

[ Total de artigos encontrados apos filtrar Ty = 1,96’ x05x0,5 o = 384,16

aqueles publicados de 2021.a 2025 = 360 [ 0,05°

[ Total de artigos com pelo menos 3 citagoes

entre os 360 artigos = 164 (populagao finita N) Logo:

[ Nivel de confianga de 95% = 1,96 (Z) |

Proporgao (p) desconhecida=0,5 (p) | 384,16

¥ Margem de erro de 5% = 0,05 (e) j °= m - n=115
164

Fonte: Autores.
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Em seguida, os artigos que compuseram a amostra foram selecionados por meio de
amostragem aleatdria simples, com os 115 selecionados examinados, sendo identificados 9
proposicdes e metodologias com potencial de aplicacdo prdtica na fase de identificacdo de
necessidades de capacitacdo (ANT) na APF, etapa inicial para a elaboragcdo do PDP, conforme

orientacdes do MGl (s.d.) e descritos a seguir:

1. Pesquisa efetuada em universidades publicas (Ardbia Saudita) aponta obstaculos ao sucesso da ANT,
como processos inadequados de gestdo de pessoas, experiéncia insuficiente dos gestores da area e
baixo engajamento organizacional. Quanto aos programas de TD&E, demonstra que sua construgao
sofre forte influéncia dos desejos e crencas de seus idealizadores, além da ocorréncia de favoritismo
na selecao de participantes. Os autores indicam, ainda, que a expertise limitada dos gestores de gestao
de pessoas constitui um dos principais desafios enfrentados pelas universidades, apesar do papel
estratégico que essa area deveria desempenhar no sistema educacional do pais (Bin Othayman et al.,
2022). Este achado sinaliza a necessidade de investimento no desenvolvimento das equipes
responsaveis pela gestdo de pessoas, bem como na capacitacao das chefias quanto as técnicas de ANT;

2. Um estudo realizado no Hospital de Clinicas (HC) da Universidade Estadual de Campinas (Unicamp)
indica que a adogdo de padrées para monitoramento cardiaco em unidades de terapia intensiva (UTIs)
estd associada a redugdo de diagndsticos erréneos e de intervengdes inadequadas. Esses resultados
estdo relacionados a implementacdo de programas de desenvolvimento profissional continuo (DPC)
voltados ao alinhamento das praticas clinicas aos padrées recomendados. O estudo destaca que uma
etapa inicial e crucial no desenvolvimento do DPC consiste na avaliacdo das necessidades de
treinamento da populagdo-alvo (Giusti et al., 2024);

3. Choi e Park (2024) publicaram artigo citando o modelo de Borich (Mean Weighted a Discrepancy
Scores - MWDS). Trata-se de uma abordagem muito importante para avaliagdo de necessidades
especializadas, o que agrega valor aos desenhos instrucionais. No caso, Borich (1980) introduziu um
modelo para avaliar as necessidades de treinamento de educadores. O autor usou a média grupal para
descrever a importancia percebida de uma competéncia e ponderar a lacuna de proficiéncia de um
individuo. Isso revolucionou a forma como as necessidades de treinamento eram identificadas, pois
levava em conta erros inerentes ao julgamento de um individuo, sobre o que era importante saber ou
fazer. Uma vantagem adicional do modelo de Borich reside no formato do instrumento, permitindo
avaliar tanto a importancia atribuida a cada competéncia, quanto o nivel de desempenho percebido
pelos trabalhadores. Modelo usado sobretudo para determinar competéncias prioritarias para
desenvolvimento profissional e apropriado no uso avaliativo das necessidades da amostra (Figura 10).
Figura 10. Demonstracdo simulada da metodologia MWDS (Borich) considerando 3 respondentes

Formulario LNC: 1

Competéncia: Foco nos Resultados para os Cidadaos

Varidveis: Nenhum Abaixo média Média Acima média Essencial
Importancia percebida

Dominio percebido

e Calculo damédiade
= Tabulagdo dos dados das respostas: 2 =i| importancia do grupo: 3

Resp. Importanciapercebida (1) Dominio percebido(A) ' Lacuna(l-A)

R1  Essencial 5 | Abaixo média 2 3 | Média de importancia do grupo:
» p P ! 545+4 14
R2  Essencial 5 | Abaixo média 2 3 Imedia™—3 =73 #4,67

R3 Acima média 4 | Acima média 4 [

Calculo das discrepancias

individuais ponderadas: 4 =i | Calculo do MWDS: 5
R1=3x4,67=14,01 i 5
R2=3x4,67=14,01 MWDS: /nédia= W %9,34
R3=0x4,67=00,00

. Ranking pelo

Conclusdo: é modelo de Borich: 7
6.1.0 MWDS de 9,34indica necessidade de treinamento. ] Classifi-
6.2.Com escala Likert de Srespostas, a faixa de valores do Necessidade MWDS cagdo
MWDS pode variar de -4 a 20. NUmeros positivos

p tamar idade de trei 1to. Quanto mais Foco nos Resultados 9,34 1

préximo de 20, maior sera a necessidade. para os Cidadaos Y
6.3. Ao final, as competéncias sao classificadas
(ranqugadas)a part.ir daquela que possui a maior Necessidade Y 2,00
necessidade de treinamento.

Fonte: Autores com base nos estudos de Narine e Harder (2021).
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As formulagdes do modelo de Borich possuem carater universal, podendo ser aplicadas em diferentes
contextos, podendo ser aplicadas em diferentes contextos e em diversos setores, como, por exemplo,
o industrial e o de servigos, sejam publicos ou privados. Ha grande utilidade pratica desse modelo no
campo da Engenharia de Produgcdo para diagnosticar e ranquear lacunas de competéncias que
influenciam diretamente o desempenho dos processos produtivos. Competéncias relacionadas a
melhoria de processos, controle estatistico da qualidade, manutencdo produtiva total, gestdo da
qualidade e resolugdo de problemas podem ser avaliadas e priorizadas, contribuindo para o aumento
da produtividade, da eficiéncia operacional e da competitividade organizacional. Entretanto, o modelo
de Borich tem recebido criticas atualmente devido ao uso de médias para escalas ordinais ao classificar
a importancia média do grupo para lidar com erros decorrentes de percepcdes individuais de
competéncia (Narine & Harder, 2021). Além disso, uma média alta de importancia de uma
competéncia pode inflar a lacuna mesmo que poucas pessoas estejam realmente em déficit. Para a
APF, essa limitacdo é particularmente relevante, uma vez que decisdes baseadas exclusivamente em
médias podem conduzir a priorizacdo inadequada de ac¢des de capacitagdo, com impacto direto na
alocagdo de recursos publicos.

4. Narine e Harder (2021) desenvolveram recentemente o Modelo de Discrepancia Ranqueada (RDM),
gue segue uma metodologia mais rigorosa, contendo uma faixa padronizada clara dos resultados
(Ranked Discrepancy Score - RDS), a qual varia de -100 a +100, com 0 (zero) representado equilibrio,
mas preservando a légica subjacente de Borich. O RDS representa a magnitude da discrepancia ou
lacuna de competéncia do grupo, compensando erros resultantes do julgamento individual. Um valor
negativo indica uma prioridade de treinamento, o que é considerado intuitivo, ja que pontua¢des mais
baixas sinalizam a existéncia de um problema e a necessidade de correcao.

Diferentemente da metodologia MWDS, no RDM a necessidade sé cresce se muitas pessoas
(frequéncia) estiverem em déficit (competéncia autoavaliada < importancia percebida). Importante,
pois o resultado se aproxima de uma légica de capacidade coletiva. Assim, o RDS fornece um panorama
da capacidade profissional de uma organizagao em relagdo a uma drea de competéncia. Portanto, um
RDS negativo, de equilibrio ou positivo ndo implica que todos os individuos da amostra tenham
capacidade inadequada ou adequada para desempenhar uma atividade especifica. O que ele faz é
avaliar as necessidades prioritarias de desenvolvimento profissional da amostra, considerando a
capacidade de todos os individuos dentro da amostra. Com a adaptacdo da metodologia RDS, é
possivel visualizar de forma rapida e pratica as principais necessidades de treinamento no nivel da
organizacdo, desdobrando-se para departamentos, dreas ou setores (Figura 11).

Figura 11. Demonstracado simulada da metodologia RDM considerando 3 respondentes

Formulario LNC: 1

Competéncia: Foco nos Resul para os Cidadaos
Variaveis: Nenhum Abaixo média Média Acima meédia Essencial
Importancia percebida

Dominio percebido

z Tabulacao dos dados das respostas: 2 : Contagem: 3
' Resp. | Importanciapercebida (1) Dominio percebido(A) Ranks Rank Ocorréncias
'R1 Essencial 5 | Abaixo média 2 A<l | l Negative Ranks (NR) 2
' R2 Essencial 5 | Abaixo média 2 A<l Positive Ranks (PR) 0
R3 Acima média 4  Acima média 4 A=| Tied Ranks (TR) 1
Conversaode ranks em
porcentagens: 4 “:| Atribuigdo de pesos e calculo do RDS: 5
Rank % Pesos RDS
Rank %
Negative Ranks (NR %) 67% Wyr=-1 -867%

Negative Ranks (NR %) ' 2/3x 100 =67%

it 0/ -
Positive Ranks (PR%) | 0/3x100=0% P_°s"'ve Ranks (PR %) O Wor =1 o%
= Tied Ranks (TR) 33% Wirg=0 0%
Tied Ranks (TR) 1/3x100=33%
RDS -67%
~ Ranking pelo modelo
Concluséo: L de RDS (Narine): ¥
6.1.0 RDS de -67% indica necessidade de ) o
treinamento. A faixa de valores do RDS pode variar Necessidade RDS Classificagao
de -100a 100. Nimeros negativos representam a
necessidade de treinamento. Quanto mais Foco nos Resultados
préximo de -100, maior serd a necessidade. para os Cidadaos 1% 1
6.2.Aofinal, as éncias sao cl
(ranqueadas) a partir daquela que possui a maior Necessidade Y 33%
necessidade de treinamento.

Fonte: Autores com base nos estudos de Narine e Harder (2021).
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O modelo RDM também tem aplicacdo universal. Pode-se tomar como exemplo, entre as diversas
possibilidades, o emprego dessa metodologia nos sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ). O requisito
7.2 (Competéncia) da norma NBR ISO 9001: 2015 exige que as organiza¢des garantam que todos os
colaboradores e terceiros que realizam trabalhos sob seu controle possuam as habilidades necessdrias
para ndo comprometer a qualidade dos produtos, servicos e a eficacia do SGQ. O modelo RDM se
mostra util para identificar lacunas coletivas de competéncias no processo de ANT, alinhando as acdes
de capacitacdo diretamente aos requisitos da norma da qualidade.

Sob a dtica da produtividade e da eficiéncia operacional, a correta aplicacdo da ANT subsidia decisGes
de desenvolvimento de pessoas que podem contribuir para a redugdo de custos associados a
retrabalhos, erros de processo e refugo. Ao mapear e desenvolver as reais necessidade de
competéncias, as organizacdes podem utilizar de forma mais eficiente o potencial de sua forca de
trabalho, favorecendo maior estabilidade dos fluxos de trabalho e criando condi¢des para ganhos de
competitividade no mercado. Nesse contexto, a ANT atua como um mecanismo de suporte a gestdo
baseada em evidéncias, permitindo que as organizagGes direcionem investimentos em capacitacdo
para competéncias efetivamente necessarias. Tal abordagem fortalece os principios de melhoria
continua preconizados pelos Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) e contribui para a manutengao
da conformidade organizacional com os requisitos da norma NBR ISO 9001. Sob a perspectiva da
Engenharia de Produgdo, a ANT constitui um instrumento de diagndstico dos fatores humanos que
influenciam o desempenho dos sistemas sociotécnicos, permitindo alinhar competéncias da forca de
trabalho aos requisitos dos processos organizacionais.

5. Choi e Park (2024) também apresentaram nos seus estudos o modelo de andlise de quadrantes,
utilizado pela primeira vez por Gable et al. (1981). Essa metodologia permite realizar uma analise
integrativa de dados coletados a partir da percepg¢ao de multiplos individuos. A andlise de quadrantes
envolve a utilizacdo de uma matriz, na qual uma dimensdo representa a lacuna entre os niveis de
importancia e dominio das competéncias, conforme a autoavaliacdo dos participantes, e a outra
dimensdo representa a lacuna entre os niveis de importancia e dominio dessas mesmas competéncias,
conforme avaliagdo realizada pelos gerentes ou supervisores imediatos. Essa abordagem aumenta a
confiabilidade dos dados e mitiga vieses de autopercepcao (Figura 12).

Figura 12. Simulagdao da metodologia da Andlise dos Quadrantes, 3 respondentes subordinados a mesma chefia

Formuldrio LNC: 1

Ci ia: Foconos para os Cidadaos

Variaveis: Nenhum (1) Abaixo média (2) Média (3) Acima média (4) Essencial (5)
Importanciapercebida
Dominio percebido

Tabulagao dos dados das Tabulagao dos dados das multiplas

respostas (AAe AG): 2 fontes (média do grupo): 3
Importancia Dominio =
ResP-| percebida (1) | percebido(a) | 12eUn2s(!-A) — Impor- | Dominio | Lacuna
tancia(l) (A) (1-A)
AA AG AA AG AA AG —
R1 5 | 5 | 2 | 2 | 3 | s f‘;‘ga"a""“" 467 | 267 |2,00(eixo0X)
R2 S 5 2 2 3 3
Avaliagao pela 2
R3 4 5 4 2 0 3
: chefia (AG) 5,00 2,00 3,00(eixoY)
AA =A liagao AG = Avaliagdo pela chefia
Conclusao: 4 Analise de quadrantes do grupo: 5
. o s 5
:':n'_‘{'acunaf di -cl:?mpatencna Y‘ I(,r:': I1-Reforgo (avaliagoes |- Prioridade (lacunas
(avaliagdio da chefia). divergentes) a deXeY altas)
4.2.Intersecgao dos eixosx ey: = 5 2 3
)7=0,5(média das lacunas das = ®(2.3
autoavaliagdes referentes as = 2
competéncias "FoconosR =
para os Cidadaos" (2) e "Competéncia Y* 2 1
(-1)}. Portanto esse é o valor do eixo 21, 5 4 3 2 1 0 1 2 3 a 5
horizontal (x) quando cortado pelo eixo _; 0
vertical (y). Ed
¥=1 {média das lacunas das avaliagdes 1,-1)@ 3
da chefia referentes as competéncias !
"Foco nos Resultados para os Cidadaos" 2
(3) e "CompeténciaY" (-1)}. Portanto
esse é ovalordo eixo vertical (y) quando 3
cortado pelo eixo horiontal (x).
4.3.A analise de quadrantes indica IV-Sucesso (lacunasde Xe IlI- Reforgo (avaliagoes
necessidade de treinamento acerca da Y baixas ouinexistentes) divergentes)
competéncia "Foco nos Resultados para -5
os Cidadaos", pois ela esta no quadrante Autoavaliagses dos individuos (X)
I
® Foco nos Resultados para os Cidadaos @ CompeténciaY

Fonte: Autores com base no estudo de Garton & Chung (1997).
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6. Pesquisa realizada em 9 hospitais (Alemanha) apresentou o instrumento TAKAI (Team-Arbeit-
Kontext-Analyse Inventar) para avaliar necessidades de treinamento por meio da andlise do contexto
do trabalho em equipe. A metodologia mede a exigéncia do contexto de trabalho e indica o
treinamento sempre que o contexto for altamente exigente, independentemente do nivel atual de
desempenho dos individuos (Eismann et al., 2022). O foco do TAKAI é no contexto, diferentemente da
ANT classica, que prioriza treinamentos a partir de lacuna de competéncia, com o TAKAI utilizando a
criticidade do contexto de trabalho para definicdo das prioridades de treinamento, pois ambientes
dindmicos podem levar profissionais experientes a erros quando estdo sob forte estresse.
Comportamentos essenciais podem ser inseridos no programa de capacitacdo de trabalho em equipe,
ndo por deficiéncia observada, mas pela elevada exigéncia adaptativa inerente ao ambiente de alta
responsabilidade, como acontece com uma tripulagdo de um avido ou com equipes de anestesia e de
terapia intensiva em um centro cirdrgico de uma UTI hospitalar por exemplo. Por fim, essa abordagem
amplia a compreensado tradicional da ANT ao deslocar o foco da lacuna individual para a criticidade do
contexto de trabalho, com boas oportunidades de aplicagcdo no contexto da APF (Grafico 3).

Grafico 3. Demonstragdo simulada da metodologia TAKAI, considerando 5 dimensdes

Anilise TAKAL: S® conclusdo:

Dindmica

6 1. Ametodologia TAKAl indica que ha um
5 desvio dovalorda dimensao "dindmica"
em relagao ao valorde corte.
7 2. De acordo com essa metodologia, oitem
Interconexao: | “dinamica" representa uma das dimensdes
WnforiiacBad flum de . da complexidade do ampiente de tr?balhu.
informacgaes 3. Nesse caso as capacidades pertinentes
precisam ser construidas ou
aperfeigoadas.
4. Para contextos criticos, como centros
cirlirgicos e aviagdo, porexemplo, que
utilizam o CRM (Crew Resource
Management), os cursos correspondentes
Hierarquia devem considerar o desafio enfrentado
pelas equipes no ambiente de trabalho
altamente dindmico.

Coletade

Modelo mental
de tarefas
compartilhadas

O Valor medido EValor de corte M Desvios dos valores de corte

Fonte: Autores com base nos estudos de Eismann et al. (2022)

7. Markaki et al. (2021) publicaram artigo no qual apresentaram uma metodologia Util para identificar
necessidades individuais de treinamento, requisitos organizacionais e estratégias de treinamento
direcionadas. Trata-se do questionario Hennessy-Hicks Training Needs Analysis (TNAQ), desenvolvido
no Reino Unido e validado pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS). Essa abordagem amplia o
escopo da ANT ao apreciar as condi¢Ges organizacionais, mensura¢do da expectativa de melhoria do
desempenho apds o treinamento e a indicagcao, pelos préprios participantes, de areas prioritarias para
capacitacdo em grau de importéancia, expondo elevado potencial de aplicacdo na APF (Figura 13).

Figura 13. Demonstrac¢do simulada simplificada da metodologia TNAQ, considerando 3 habilidades

SEGAQ A: NECESSIDADES DE FORMAGAO PROFISSIONAL E ORGANIZAGAO SEGAO B: NEC ESPECIAIS DE o
s d : ficages (Ae B), abaix, eb a sua avaliago da importincia das habiidades e dosey || PO" favor, defina as dreas clinicas nas quais vocé gostaria de receber ou Indique as
: e f dreas em ordem de importancia no quadro abaixo:
ial. As outras duas (C eD) referem-se ao potencial de melhoriado desempenho, seja }
apenas por mei i seja por meio de nas condid trabalho. B
Em que medida o treinamento adequado poderia elevar seu nivel de desempenho nesta atividade? Avalie Andlise TNAQ:
D. [APENAS o desempenho esperado apds o treinamento adequado. | Criticopara 0 sucesso
Anotadeve serde 1a 7, sendo 1= pouca ounenhumamelhora e 7 = melhora significativa. Dessnvolveruma relagio de P M
confianga com os pacientes (@) : % rondad ....
Em que medida as mudangas erganizacionais apropriadas poderiam elevar seu nivel de desempenho H 7
C. |nesta atividade? Avalie o desempenho esperado SOMENTE apas a mudanca organizacional, Pealizer taretes ’ é
Aclassificagéo varia de 1a7, sendo 1= pouca ounenhumamelhoria e 7 = melhoria muito grande. administrativas e/ou inserir 4 . >
dados rotineiramente (@) X g
B Comovocé avalia seu desempenho atual nesta atividade? |- ," “ a é
" |Avalie de 1a 7, sendo 1= nadabome 7 = muitobom. Avaliar criticamente N \ 3
pesquisas publicadas (#) :1 \
A Quéo crucial € esta atividade para o seu bom desempenhonotrabalho? 3 Prioridade b
1

Nao critico para o sucesso

. | Desenvolverumarelagao de confianga com os pacientes
% conclusio:

™~

. |Realizar tarefas administrativas e/ouinserir dados rotineiramente

" | Atribua uma notade 1a 7, sendo 1=nada crucial e 7 = extremamente crucial
7
5
6

v

3

3

2 Priorizar treinamentos para:
D uma relagdo de confianga com os pac (@) e Avaliar cri i i ()

Fonte: Autores com base nos estudos de Markaki et al. (2021)

w

. | Avaliar criticamente pesquisas publicadas

8. O estudo realizado por Li et al. (2022) em um hospital localizado em Dongying, na provincia chinesa
de Shandong, apresenta uma metodologia multimodal (dados subjetivos e objetivos) para avaliar tanto
as necessidades de aprendizagem percebidas quanto as necessidades ndo percebidas. Pontos cegos
sobre eventuais lacunas de aprendizagem sdao comuns em autoavalia¢Ges, pois os individuos podem
desconhecer ou superestimar a préopria competéncia (Kruger & Dunning, 1999) (Figura 14).
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Figura 14. Demonstracdo simulada da metodologia

Fase 1: (especialistas):
Identificar as

competéncias
necessarias

Atividade da fase 1:
Desenvolver Painel
Delphicom
especialistas para
definigcdo do padrao
de competéncia
esperado.

Fase 2 (subjetiva):
Inventariar as
competéncias
existentes

e

Atividade da fase 2:

Pesquisa sobre a
percepgao da
importancia das
competéncias e do
seu dominio pelos
individuos.

Fase 3 (objetiva):
Identificar
necessidades nao
percebidas

N

Atividade da fase 3:
Auditoria nos
registros disponiveis
para identificar
lacunas reais nao
percebidas (pontos
cegos).

Costa, G. C. A. da, & Soares, M. L.

multimodal

Resultado:
Desenho

instrucional
sob medida

Fonte: Autores com base nos estudos de Li et al. (2022).

9. Chen, Z. (2023) publicou um artigo sobre treinamento baseado em inteligéncia artificial (IA),
mostrando que a ferramenta pode analisar sistematicamente as habilidades iniciais, o nivel cognitivo,
os requisitos do trabalho e aprender continuamente com seus dados comportamentais para refinar os
perfis dos trabalhadores. Nesse sentido, a IA tem a capacidade de reconhecer caracteristicas de
aprendizagem e projetar programas de treinamento atraentes e flexiveis, de acordo com essas
caracteristicas, e fazer a marcag¢do automatica do dominio do conhecimento na barra de progresso, a
medida que o colaborador se capacita. A prépria IA estar mudando as habilidades exigidas dos
trabalhadores do conhecimento, o que exigira intervencdes na educacao e na gestao de talentos para
atender os requisitos de habilidades futuras.

Registre-se que nenhuma dessas metodologias foi universalmente aceita ou empiricamente
comprovada como superior (Choi & Park, 2024). Esses achados sustentam a premissa de que a escolha
metodoldgica em ANT deve considerar o contexto organizacional, o publico-alvo e os objetivos
institucionais, em vez da adog¢do de modelos Unicos ou prescrigdes universais. Apds a leitura dos 115
artigos selecionados na amostra e a analise das proposi¢cdes e metodologias encontradas, este estudo
passa a observar as praticas de ANT na APF, a luz das metodologias discutidas e das especificidades do
setor publico. No ambito da APF, a PNDP tem como principal instrumento o PDP, o qual é elaborado
por meio de um sistema informatizado. O processo de elaboracdo do PDP na APF envolve diferentes
etapas. A primeira delas é a identificacdo das necessidades de capacitacdo, operacionalizada a partir
das respostas aos questionamentos (Tabela 2).

Tabela 2. Identificacdo das necessidades de capacitacdo no sistema informatizado (mdédulo PDP)

Essénciada O que vocé precisa aprender ou aprimorar a respeito dos seus conhecimentos, habilidades e
necessidade atitudes para melhorar o seu desempenho?
(Problema/ O que pode ser feito para ajudar a resolver essa lacuna de desempenho atual no trabalho

oportunidade) em comparagdo com o desempenho esperado?
Para aprimorar o seu desempenho, qual o tema geral e o recorte de interesse desse
conteudo que precisa ser aprendido?
Que nivel de esforco de aprendizagem em relagéo a esse conteldo é preciso para resolver
essa lacuna de desempenho?
Uma vez atendida essa necessidade de aprendizagem, qual competéncia acredita que tenha
sido desenvolvida?
Uma vez atendida essa necessidade de aprendizagem, qual resultado serd gerado para a sua
organizagdo considerando os objetivos/metas organizacionais?

A qual(is) unidade(s) do 6rgdo/da entidade refere-se essa necessidade de desenvolvimento

identificada?
Qual o perfil dos agentes publicos que possuem essa necessidade de desenvolvimento?

Quantos agentes publicos possuem essa necessidade de desenvolvimento em cada unidade

federativa?

Descricdo da
necessidade

Localizagdo da
necessidade

Fonte: Autores com base na central de conteidos da PNDP do MGlI.
Assim, o fluxo das etapas pode partir, tanto da necessidade (problema ou oportunidade),
guanto do resultado esperado (Figura 15).
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Figura 15. Fluxograma da descricdo da necessidade

= ® P

Tema geral e Esforgo de Capacidade a ser Resultado

Necessidade : .
recorte aprendizagem desenvolvida esperado

Fonte: Autores com base na central de contetidos da PNDP do MGl.

Entretanto, a etapa de identificacdo das necessidades de capacitacdo deve ser precedida por
um levantamento e uma andlise dessas necessidades. E nesse momento que se estabelece a
convergéncia entre o estudo das metodologias de ANT e a etapa de identificacdo das
necessidades de capacitagdao na APF. Atualmente, cada 6rgao ou entidade da APF define sua
metodologia de levantamento e andlise das necessidades de capacitacdo, mas, geralmente,
recomenda-se levantar as necessidades (problemas que precisam ser solucionados ou
oportunidades que devem ser aproveitadas) a partir do nivel individual (micro), do nivel da
equipe (meso) e do nivel organizacional (macro) (Figura 16).

Figura 16. Camadas multiniveis da ANT

Micro (individuo)
O que é? Diagndstico de competéncias individuais.

Insumos: instrumentos de avaliagdo de desempenho Meso (Grupos/Equipes)
do servidor; lista de competéncias necessdrias

identificadas pelo MGlI; planos de trabalho; etc. O que é? Diagndstico de competéncias

. ) . . coletivas.
Como fazer? utilizar sistema informatizado ou

questionarios eletronicos, abrangendo as medidas das
laculas das competéncias, a partir da atribuicdo do
grau de importancia e do grau de dominio pelo
servidor em relagdo a cada competéncia.

Insumos: regimento interno; descricdo de
cargos; avaliagdo de usuarios; mudanga
no(s) processo(s); e movimentacdo de
servidores (nomeacao, remogao e
redistribuicdo).

Como fazer? utilizar sistema informatizado
ou questionarios eletronicos, abrangendo o
que precisa ser aprendido pela equipe para
a melhora do desempenho.

Macro (organizagdo)

O que é? Diagnéstico e prospeccdo de competéncias
organizacionais: avaliar os resultados dos indicadores de
alcance dos objetivos organizacionais e mapear mudancgas
no contexto interno e externo, respectivamente.

Insumos: relatério de gestdo; mapa estratégico; PDI';
andlise SWOT?; cadeia de valor da organizagdo e planos de
entrega das unidades de execugdo (UE).

Como fazer? utilizar sistema informatizado ou
questionarios eletrdnicos, abrangendo o que precisa ser
aprendido pela equipe, identificando as unidades, politicas,
programas, projetos ou processos onde se localiza a
necessidade.

'PDI = Plano de Desenvolvimento Institucional ~ 2SWOT = Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats
Fonte: Autores.

Uma ANT sistematizada, procura alinhar propdsitos individuais e organizacionais. No nivel do
individuo, as necessidades de capacitagao estdao mais ligadas ao atendimento de objetivos
pessoais e profissionais de aprendizagem e desenvolvimento (carreira e qualidade de vida,
por exemplo). Nesse nivel, normalmente o foco principal ndo estd na organizacdo e os
constructos de interesse estdo voltados para diversas esferas da vida do trabalhador e nao

CCBY 4.0
DEED
@ i BJPE | ISSN: 2447-5580 v.12 | n.2 | 2026 | p. 303-322



318 Costa, G. C. A. da, & Soares, M. L.
necessariamente para aspectos profissionais de interessa da organizacdo. Para casos assim, a
autoavaliacdo é ferramenta essencial (Abbad & Mourao, 2012).

Nos niveis das equipes e da organizacdo, as necessidades devem ser levantadas considerando
os objetivos estratégicos e outros documentos organizacionais como o regimento interno, a
descricdao de cargos, os planos de entrega das unidades e os projetos institucionais, por
exemplo. Sendo que a ANT deve ser abastecida por um abrangente levantamento das
necessidades de treinamento (LNT), com a finalidade de alcangar as demandas relacionadas a
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), independentemente da forma como essas
necessidades estejam dispostas na organizacdo, seja por meio de diagndstico, seja por meio
de prospeccao, seja por outro meio disponivel.

Métodos quantitativos (objetivos) devem complementar a percepg¢do dos individuos. Para
isso, as organizagOes publicas devem alimentar o processo de LNT com as evidéncias e os
resultados das avaliagOes de usudrios dos servigos, da avaliagao de desempenho do servidor,
dos indicadores de desempenho dos objetivos estratégicos da organizacdo etc. (Figura 17).

Figura 17. Camadas multimodais da ANT: aplica¢gdo na APF

Avaliagdo de usuarios (capacidades necessarias - CHA - dos servidores para garantir a qualidade das
[sTe3%]
~0cs

entregas do setor)

Diagnéstico de competéncia (competéncia que possui elevado grau de importancia e
reduzido dominio pelo servidor)

Resultado da avaliagao de desempenho do servidor

E~M Capacidades necessarias (CHA) ligadas a competéncias regimentais, descri¢do de cargos,
AK@J tarefas e processos de trabalho

'PY¥e Nomeagao de servidor; mobilidade interna (mudanga de execicio); remogao;
LIk redistribuicdo e preparagdo para aposentadoria

:

@ Formagéao continuada do servidor e seu desenvolvimento na carreira (progressdo/promogao)

@ Atendimento de objetivo do mapa estratégico da organizagao

Fonte: Autores.

E comum, nas organizacdes, a existéncia de atividades n3o estruturadas, de processos n3o
mapeados e de inovagdes em andamento. Tais caracteristicas organizacionais devem ser
consideradas no processo de LNT para que nenhuma necessidade de capacitacdo essencial
para a organiza¢do escape da malha do levantamento. Durante a ANT, ndo é recomendavel
centralizar tarefas excessivas nas chefias. Dependendo da estrutura organizacional e da
amplitude de controle, a concentracdo de muitas tarefas nas chefias ira sobrecarrega-las e
isso podera afetar a qualidade da andlise. Para além disso, a organizacdo deve observar se ha
barreiras que possam impedir ou prejudicar os processos de ANT, como falta de suporte
organizacional, falta de conscientizacdo sobre a necessidade de treinamento ou clima
desfavoravel a aprendizagem.
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A ANT deve ser realizada periodicamente para alimentar o PDP da organizacdo com as
necessidades de capacitacdao. Porém, o plano deve ser flexivel para admitir necessidades
emergentes nao previstas no planejamento. Assim, a responsabilidade pelo processo de
diagndstico e prospecgdo das necessidades de desenvolvimento envolve desde ocupantes de

cargos na alta gestdo, até servidores que executam atividades operacionais (Figura 18).
Figura 18. Responsaveis pela identificagdo das ngcessidades de capacitacdao na APF

(72D
\\‘\7 y Necessidades

identificadas para
alimentar o PDP?

)/0 Chefias e equipes:
analise das necessidades
de treinamento (ANT)

LNT

j’ A Servidores (micro):

\ necessidades
PY i individuais ]
? =g
\ 3 Chefia imediata (meso):
o® ® 7 necessidades das equipes
O @
Alta gestdo (macro): ‘ ;
necessidades Levantamento de Necessidades de Treinamento
organizacionais “ Plano de Desenvolvimento de Pessoas

Fonte: Autores.

A partir da ANT, a organizacdo pode fazer uso de solugdes ja existentes (a¢des de capacitacdo
do seu portfélio ou disponiveis para acesso livre), contratar acdes junto a terceiros ou criar
desenhos instrucionais sob medida para satisfazer as necessidades de desenvolvimento
validadas e aprovadas no PDP. As acdes a disposicdo da gestdo, para atendimento das
necessidades identificadas, devem ficar sob o guarda-chuvas de um programa de capacitacao.
A conclusdo deste estudo indica que a utilizacdo de multiplos métodos de ANT na APF
contribui para equilibrar os pontos fortes e as limitagdes inerentes a cada abordagem,
tornando a identificacdo das necessidades de capacitacdo mais precisa, contextualizada e
aderente as reais necessidades de aprendizagem do publico-alvo.

Os achados também evidenciam que metodologias baseadas exclusivamente em médias ou
em percepgdes individuais podem ser insuficientes para captar a complexidade dos contextos
da APF, especialmente em ambientes caracterizados por elevada diversidade de areas,
funcbes e niveis de responsabilidade. Nesse sentido, a combinacdo de abordagens
guantitativas e qualitativas, individuais, coletivas e contextuais, mostra-se mais adequada
para subsidiar a elaborac¢do do PDP, conforme preconizado pela PNDP.

O emprego das metodologias apresentadas neste estudo pode contribuir para elevar a taxa
de execucdo do PDP ao aprimorar a qualidade da identificagdo e da priorizagdo das
necessidades de desenvolvimento. Modelos quantitativos, como o Borich (MWDS) e o Modelo
de Discrepancia Ranqueada (RDM), permitem classificar as necessidades segundo critérios
objetivos de importancia e lacuna de competéncia, favorecendo a selecdo de demandas mais
criticas para compor o PDP. Igualmente, instrumentos estruturados, como TNAQ e TAKAI
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permitem diagndsticos mais aderentes as competéncias exigidas pelo contexto do trabalho,
reduzindo a inclusdo de necessidades pouco relevantes ou insuficientemente justificadas.

Abordagens mais recentes, como a metodologia multimodal proposta por Li et al. (2022) e os
modelos apoiados por inteligéncia artificial discutidos por Chen (2023), ampliam a capacidade
analitica do processo ao integrar multiplas fontes de dados e identificar padrdes de
necessidades em larga escala. Em conjunto, essas metodologias favorecem a elaboragao de
PDPs mais realistas, focalizados e alinhados as prioridades institucionais, reduzindo a
dispersao de recursos e aumentando a probabilidade de execucdo das acdes planejadas.

Ao reduzir a inclusdo de demandas genéricas, redundantes ou de baixa prioridade, essas
metodologias tendem a aumentar a proporg¢ao entre necessidades planejadas e necessidades
efetivamente atendidas dentro das restricdes orcamentdrias e operacionais da organizacao.
Assim, recomenda-se que os 6rgdos e entidades da APF do Brasil adotem estratégias
integradas de ANT, capazes de incorporar diferentes fontes de evidéncia, niveis de analise e
instrumentos metodoldgicos, assegurando maior efetividade as a¢des de capacitacdo e ao
desenvolvimento continuo dos servidores publicos.

Embora a discussdo tenha sido conduzida a luz da Administracdo Publica Federal, as
metodologias analisadas apresentam potencial de aplicagdo em organizagdes industriais e de
servicos, publicas ou privadas, especialmente em contextos que demandem alinhamento
entre competéncias, desempenho operacional e objetivos estratégicos. Nesse sentido, os
modelos discutidos podem contribuir para iniciativas de melhoria continua, gestdo da
gualidade, aumento da produtividade e desenvolvimento de capacidades organizacionais em
diferentes setores econémicos.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo atende aos objetivos estabelecidos na secdo introdutdria ao mapear a
producao cientifica global sobre ANT entre 2005 e 2025, analisar qualitativamente a amostra
de 115 artigos; discutir as principais proposicoes e metodologias identificadas e examinar as
praticas de ANT na APF do Brasil, a luz das metodologias discutidas e das especificidades do
setor publico.

Embora seja relevante para as organiza¢des, a ANT ainda € um tema pouco pesquisado,
havendo muitas lacunas de ordem conceitual, metodoldgica, contextual, tecnoldgica e
pratica. O preenchimento dessas lacunas, além de trazer beneficios em termos de eficiéncia e
produtividade organizacional, pode também ser Gtil como ferramenta interinstitucional e
ajudar as instituicdes de ensino a atualizarem os conteldos programaticos dos seus cursos de
formacao, por meio do processo de gestdo de egressos.

Os estudos analisados demonstram que programas de TD&E baseados em uma avaliacdo de
necessidades bem elaborada sdo mais eficazes na mudanca de comportamento dos
profissionais capacitados. Contudo, modelos robustos de avaliacdo de necessidades de
aprendizagem sdo raramente relatados na literatura (Li et al., 2022).

Este estudo apresenta algumas limitagdes, como a escolha exclusiva dos idiomas inglés,
espanhol e portugués, além da delimitacdao temporal de 2005 a 2025. Para estudos futuros,
sugere-se uma abordagem bibliométrica utilizando delimita¢gdes distintas, como o
mapeamento de artigos publicados em periodos e idiomas mais abrangentes.

Outra limitagao refere-se a nao abordagem do fenbmeno da aprendizagem informal. De
acordo com Flach e Antonello (2010), a maior parte da aprendizagem no local de trabalho
ocorre de maneira informal (ndo sistematizada), podendo representar até 90% do total. A
aprendizagem informal é fundamental no contexto do trabalho, pois ela viabiliza o

CCByY 4.0
DEED
@ ® — BJPE | ISSN: 2447-5580 v.12 | n. 2 | 2026 | p. 303-322



321 Costa, G. C. A. da, & Soares, M. L.

atendimento de necessidades que ndo exigem desenhos instrucionais formais. Além disso,
esta pesquisa ndao teve como objetivo a investigacdo das causas do numero expressivo de
necessidades de capacitacdao ndo atendidas durante a execucdo do PDP de 2024 da APF. A
analise dos fatores institucionais associados a esse fendOmeno constitui outra possibilidade
relevante para estudos subsequentes.

Embora a ANT represente etapa fundamental para o planejamento das acbes de
desenvolvimento, ela ndo garante, por si s, a eficacia das a¢des de capacitacdo. O percentual
de necessidades ndo atendidas no PDP de 2024 pode indicar limitagdes relacionadas a
identificacdo e a priorizacdo das demandas de desenvolvimento, mas também pode refletir
outras restricdes que extrapolam o escopo da ANT. Nesse sentido, a ado¢ao de metodologias
mais robustas para diagndstico de necessidades tende a contribuir para a elaboracdo de PDPs
mais realistas e aderentes as prioridades institucionais.

Ressalta-se, ainda, que os artigos analisados se baseiam majoritariamente em pesquisas
respondidas de forma voluntdria, cujos participantes, em geral, ja se encontram engajados ou
conscientes em relacdo a formacdo continuada. Assim, este estudo revela-se silente quanto
as estratégias voltadas ao alcance de individuos que ndo estejam motivados ou conscientes
acerca da necessidade de identificacdo e dominio das competéncias essenciais para o
desempenho das atribuicdes publicas.

E igualmente fundamental considerar e compreender o sujeito da ANT. A construcdo de
competéncias essenciais para a realizacdo das entregas da organizacdo publica a sociedade e
a concretizacdo da sua missado institucional ndo pode negligenciar as caracteristicas humanas
da forca de trabalho em suas dimensdes demograficas, motivacionais, papel desempenhado
na familia, habitos de estudo, entre outras (Abbad & Mourdo, 2012). Dessa forma, este estudo
ndo tem a pretensdo de solucionar os desafios relacionados a ANT na APF, mas busca
contribuir ao langar algumas sementes nos fecundos campos da ANT. Espera-se, assim, que
os achados apresentados auxiliem outros pesquisadores e gestores publicos a encontrarem
solucBes que possam ser colhidas pelas organizacdes para definirem com mais precisao onde,
guem, o que e quando capacitar.

As organizacOes dependerdo cada vez mais de trabalhadores que possam desenvolver, manter
e gerenciar suas proprias habilidades. Nesse sentido, o desafio é desenvolver e atrair
aprendizes autodirigidos (Salas et al., 2001), o que dialoga diretamente com o desenho das
carreiras dos servidores publicos federais, historicamente estruturadas para estimular e
recompensar as iniciativas de qualificacdo da forga de trabalho.

Outra frente promissora de pesquisa sobre ANT refere-se ao uso de inteligéncia artificial (I1A)
para mitigar a obsolescéncia de habilidades, permitindo que organizacdes identifiquem
lacunas de competéncias antes que elas afetem seus resultados. O elevado grau de
obsolescéncia das habilidades nos tempos atuais, devido aos avancos da IA, tem exigido das
organizagdes processos ageis para aquisi¢ao, inventario e desenvolvimento das competéncias
necessarias para que elas acompanhem esses avangos. Nesse sentido, novos estudos podem
aprofundar a anadlise de plataformas de gestdao de competéncias e talentos baseadas em IA
para mapeamento das habilidades atuais dos trabalhadores em tempo real e criagdo
automatizada de trilhas de aprendizagem customizadas a partir de diagndsticos mais precisos.
Tais investigacdes seriam especialmente oportunas se conduzidas por pesquisadores das
universidades publicas brasileiras, em articulacdo com a realidade da APF.

Espera-se que novas pesquisas busquem o campo da ANT, cooperando para desenvolver
modelos conceituais capazes de prosperar no empirismo e serem viaveis nas organizacoes,
ampliando o didlogo entre teoria e pratica. Assim, almeja-se que os resultados deste estudo
possam subsidiar formulagGes tedricas e praticas voltadas ao aperfeicoamento da ANT,
contribuindo para o aprimoramento dos processos de aprendizagem nas organiza¢des da APF,
impulsionando-as a construir um futuro alinhado as demandas da sociedade.
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